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結びに変えて一 日本企業のGTMG育成の課題一
は じめ に
中国は,1978年の改革 ・開放政策 を実施以降,と りわけ1980年代半ばからは本格的に外資
導入策を推進 し,2001年に至ってはWTO加 盟が実現 した。この20年余 りの問に中国投資環
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境は着実に整備されると同時 に大 きく変貌 し,安価 な労働力の利用,輸 出するための生産拠点
の設立,さ らに巨大な消費市場の確保 など様 々なビジネスチャンスを目指す,数多 くの日本企
業お よび諸外国企業による中国への進出は一層活発化 した。
外国企業の積極 的な中国進出および中国国内企業の成長は,中 国に目覚 しい経済発展 と市場
の拡大をもたらすと同時に,企業間競争がますます激化するという結果をもたらした。熾烈な
競争の中で,各 企業は人材の確保 と活用 とい う人材の重要性 を強 く認識することとなった。企
業間競争の本質は,人 材の競争にある。人材を育成 し,そ の能力を十分 に生かすことができれ
ば生き残 り,逆の場合 淘汰 されることになるのである。
この ような状況の中,欧 米諸国の進出企業 と比較 した場合,「人気が ない⊥ 「人材流出が深
刻⊥ 「モチベーシ ョンがあが らない」 という人材マネジメント面において大きな壁にぶつかる
日系企業が少な くないD。多 くの日系企業 は,そ の打開策 として日本人管理者を増員 し,日本
人による直接的集団統制を通 じて,現 地事業の維持,存 続を図ろうとする。 しか し,日本人の
管理者派遣数と現地企業業績の向上には,必 ずしも明確な相関関係 はなく,か えって現地社員
のやる気を一層低下 させる場合 もある。
一方,同 じ日系企業で も,パ フォーマンスがよく,魅力の高い企業 もある。なぜ,こ のよう
な差異が生 じて しまうのか という疑問をもって,多 くの現地日系企業を訪問し,'その要因を探
索 し続けてきた。その過程で,企 業の現地における経営の成否は,現地の人材を育成 し,現地の
人材 を動かすことができる トップマネージャーの資質によって決定される,という結論に達 した。
本小論は,日 系企業の経営者,原 田則夫氏の人材育成 にもとつ く企業再生の事例を考察 し,
中国人社員をやる気にさせるマネジメントの理念 と実践を検討すると同時にそれを通 じて,異
文化経営 において,人 材育成 という側面における トップマネージャーの役割を分析 し,中国現
地経営に相性のいい トップリーダーの条件 と資質を考察するものである。
1日 本 企 業 によ る海外 経 営 の既 存 研 究 と考 察視 点
日本企業の海外進出及び現地経営に関しては,膨大な研究 と蓄積がある。ここで本章に関連
する三つの研究 を取 り上げ,示 唆となる見解を参考 とした上で,独 自の視点を提示する。
1-1グ ローカル経営論
21世紀 に入 り,ビ ジ ネスや企 業 の経 営の分 野のみ な らず,政 治 ・経済 をは じめ,芸 術 ・文化 ・
ス ポー ツな どの多禄 な分野 で も,ま す ます グローバ ル化 が進展 して きてい る。 同時に,現 地化
ある い は現 地適応,す なわ ちローカ リゼ ー シ ョンが不可 欠で ある との認 識 も示 されて いる。 グ
ロー カ リゼー シ ョンとは,グ ローバ リゼ ー シ ョンとロー カ リゼー シ ョンを組 み合 わせ た造 語
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で,「 グ ローバ ル な視 点 か らロー カルに行動 す る」「グ ローバル に考 え,ロ ーカル に行 動す る」
とい う意味 であ る。現在 で は,国 際経営 学 にお いて も,こ の 「グロー カル」 が重要 な概 念 と し
て位 置づ け られ,グ ローバ ル化 とローカル化の両 立 は大 きな課題 であ る と同時 に,容 易 には対
応 が困難 であ り,継 続 的 な挑戦 課題 とな って いるので ある。ThinkingGlobalActinglocally=
グ ローバ ルに考 え,ロ ー カルに行動 する とい う両面 を視 野 に入 れ,そ の矛盾 を乗 り越 える方 向
と して グロー カル経営(Glocal)が求 め られる。 この グ ローバ ル化(Globalization)とロー カ
ル化(Localization)の合成語 と しての グロー カル化(Glocalization)とい う和製英語 は,企 業
の国際経営 の一つ のス ローガ ンとなる と同時 に,国 際経営 にお ける一つ のモデ ル,指 針 とな る。
明治大学 の根 本孝教授 らは,日 本企 業の グロー カル経営 に注 目し,そ の一部 はす でに実践 され
て きているマ ネジ メン トの仕 組み であ り,運 営 方法 であ る,と 指摘 してい る2)。
日系企 業の現地 活動 を考 察す る際,こ の グ ロー カル経 営論 は一つの重 要 な視点 となる。現 地
に進 出す る企業 自身 は,グ ロー カル企業そ の もの であ る。企業 は世界 的 な広 い視 野 を持 ち,現
地進 出 し,現 地 の社会,文 化,価 値 観 と自国お よび 自社 企業 のそれ を融 合 しなが ら,現 地での
経営 を行 なわなけれ ばな らない のであ る。 したが って,グ ロー カル経営 の仕組 みは なにか,ど
の よ うに運営 されて いるのか,ロ ー カルに行 動す る担 い手 は どうい う人か,具 体 的 なケースス
ターデ ィを通 じた さ らに深 い考 察 分析 お よび議論 が必要 とされ るのであ る。
1-2日本的生産 システムの適用 と適応論
帝京大学の安保哲夫教授 を始めとする日本多国籍企業研究グループは,日 本とい う経営風土
の中に発展 した日本型経営 ・生産システムを,果 た して経営環境の異なる海外 に移転すること
が可能かどうかを検討 ・評価するために,「適用 ・適応」のハイブリッ ド評価モデルを提唱 し
ている。それは,柔軟 な作業組織や技能形成,全 員参加型の品質管理や設備保全 長期相対型
のサプライヤー関係など,そ の強みの中心となってきた工場をめぐる現場主義的な管理運営シ
ステムは,ど のような形で現地に移転 され定着するのか,あ るいは,日 本型 システムの強みを
導入 しようとする外国企業は,ど のような条件の下でそれが可能なのか,と いった課題 と取 り
組む過程で,世 界各地における様々な企業 ・工場調査から得 られる情報 ・資料を一貫 して統一
的に整理 ・評価 し,地域,産 業,企 業間の地域系列および時系列 とい うヨコ ・タテの比較動態
分析を定量的 ・定性的に行 うことを可能にするものである。具体的には,日 本的経営システム
を作業組織お よびその管理運営,生 産管理,参 画意識 雇用環境 部品調達,親 一子会社関係
とい う6グループ,23項目に分け考察するもので,日本方式 を持ち込むことが可能な場合 を「適
用」 とし,現地の方式にあわせて修正する場合を 「適応」 としている。その結果,現 地に進出
する日本企業は,例 外な くこの 日本方式 と現地方式の混合物 となり,ハ イブリッド工場になる
132 一 経 営 論 集 一
とい う結果が観察されているのである。 これによって,経 営 システム』を構成す るサブ ・システ
ムごとにその利用可能性の程度を分析するもので,同 モデルは,外 国企業が 日本 システムを導
入する場合にも適用され,多 国籍企業による経営 ・生産システム移転評価における一種の国際
標準 ともなっている3)。
この研究 グループの20数年間に及ぶ丹念な調査,研 究は,日 本企業の海外現地生産の実態
を把握する上で非常に優れた業績だと評価できる。 しか し,国際ビジネス環境の変化の激 しい
時代にあって,こ の 「適用 ・適応のモデル」はさらにバージョンアップする必要があると考 え
られる。このモデルの限界 として,な ぜ,現 地に進出する企業の適用度の度合い,あ るいはハ
イブリッ ドの中身が異なるのか。それをもたらす根本的な要因はなにか。 また,こ の適用適応
の度合は企業のパフォーマ ンスとどのような相関関係があるか等の問題に対 して,必 ず しも明
確 には答えることができていない。 さらに細かな点ではあるが,親 一子会社関係を評価する項
目の中に,日 本人の派遣人数が現地経営にどのような影響 を及ぼすのか等,数 字だけでは直接
表現できないもの もあ り,また同 じ企業であっても,異 なる経営者の運営によって全 く異なる
パフォーマ ンスをもたらすのはなぜか等の問題について も,必ず しもはっきり説明できている
とはいえない9)。その最 も大 きな要因は,同 モデルでは現地に派遣する経営者 をすべて合理的
な行動 をとる全知全能の 「経済人」であると仮定 している点にある。現に,「経営人」 として
現地に派遣される日本人 トップマネージャーによって,企 業の適用度 とパフォーマ ンスは大 き
く左右 されてお り,経営者に定性的な要因に関する視点が欠落 した場合,解 明できることが大
きな制約 を授 けると言わざるを得 ないのである。
1-3未 成熟な国際経営論
日本企業の国際経営の特徴 を,神 戸大学の吉原英樹教授 は,「未成熟な国際経営」 と表現 し
ている5)。つまり,日本企業の海外子会社の業績は総 じて悪 く,損失を出 している場合が少な
くない。海外子会社の現地化,特 に経営幹部の現地化は遅れている。海外子会社において現地
人が意思決定の過程にかならず しも十分に参加 しておらず,日 本親会社の国際化 もそれほど進
んでいない,と 多 くの問題点を指摘 している。そこで同教授は,海 外子会社の業績がよくない
こととヒ トの現地化,特 に経営幹部の現地化の遅れに注 目し,実証研究 を進めている。同教授
によれば,日 本企業の海外子会社における経営者の大部分 は日本人であ り,現地人が経営者
トップの座にある海外子会社数は限られたものになっている。海外子会社における経営者 トッ
プの現地化は,海 外子会社の業績 と正の相関関係にあるが,海 外子会社業績の変動における限
られた部分 しか説明する力を持 っていない,と している。
吉原教授は,國日本企業における国際化に関して,重 大な問題点を指摘 し,グ ローバル経営 を
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実現するためには,「未成熟な国際経営」を克服 しなければならない,と 日本企業にとっての
課題を提起 している。ここで問題なのは,な ぜ海外子会社の日本人 トップ経営者は業績 を上げ
られないのか。また,な ぜ大勢の 日本人を海外子会社に派遣 しなければならないのか。さらに
は,な ぜ経営者 トップの現地化を実現 しても,そ れほど業績の向上が期待できないのか,と
いった点にある。 したがって,本 質的な問題は,現 地子会社の トップ経営者が日本人か,あ る
いは現地人かという 「国籍」の問題にあるのではなく,企業業績 を決定する上で,さ らに重要
な要素が存在するのではないかということである。この点について,筆 者 自身は,現 地子会社
の業績を決定する上で最 も重要な要素は,海 外子会社の経営 トップが有する 「能力」にあるの
ではないかと考えている。そ して,現 地化 とは単なる現地人を トップ経営者として登用するこ
とではな く,それに相応 しい能力をいかにして伸ばしてい くのか,と いう点にこそ,そ の本質
があるのではないかと指摘 したい。つまり,現地子会社の業績 を決定する上で最重要な要素 と
して,海 外子会社における トップ経営者の能力 と役割に注 目し,「海外経営の能力」 という視
点を提起 したい。
以上,日本企業の海外事業展 開を考察する上で,注 目すべき代表的な研究 と視点を検討した。
いずれも日本企業 による海外進出の行動 と結果を考察する上で極めて有用かつ不可欠な視点で
ある。 しか し,ト ップマネージャーの海外経営の能力,海 外経営にふ さわ しいタイプという視
点が欠落 しているため,日 本企業による現地経営の成否の要因という点では,十 分な回答を得
られてはいない。
本小論は以上の先行研究の業績 を踏まえた上で,現 地子会社 における経営者の役割 とタイプ
とい う視点 を導入 し,こ の現地子会社の経営者 をグローカル トップマネージャー と名づけた
い。 ここで,グ ローカル トップマネージャー とは,グ ローバルな視野を持ちつつ,ロ ーカルに
行動することに相応 しい人材,現 地の社員 をやる気 にさせ ることのできるタイプの優れた経営
者 ・管理者のことと定義する。この現地子会社を運営するために相性のいいグローカル トップ
マネージャーが存在 した とすれば,立 派なハイブリッド工場の運営が可能 とな り,現地社員の
士気 を向上 させ,高 いパフォーマ ンスをも可能に し得る。逆に,こ のようなグローカル トップ
マネージャーの存在がなければ いかに時間をかけようとも経営資源を蓄積するどころか,そ
の業績は悪化の一途をた どり,最終的には撤退 を余儀な くされるに相違ない。このグローバル
な視野を持 ちつつ,ロ ーカルに行動できるタイプのグローカル トップマネージャーの存在,グ
ローカル トップマネージャーが現地子会社を優れた企業 に育て上げることを,グ ローカル トッ
プマネージャー(以 下,GTMGと略称)タ イプ論 と名づける。以下では,こ の 「GTMGタイ
プ論」の視点に基づ く事例研究を通 じ,優れてGTMGのリーダーシップのあ り方,そのグロー
カル行動 と現地経営の遂行方法を検討 し,その必要能力を考えることとする。
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2人 材 育 成 を中心 とす る原 田 式 マネ ジ メン ト
本節では,在 中日系企業の トップマネージャーを務める原田則夫氏の現地での人材育成に基
づ く日系企業の再生事例 を検討 し,原 田式マネジメ ントの内容を検:討し,GTMGの一モデル
としてその成功の秘訣を探る。
2-1日 系企業の再建と 「あだな」
原田氏は,そ もそも研究開発の技術者であ り,経営管理 を専門とする経営者ではなかった。
電子技術 を専攻 し,ソ ニー入社後,最 初の10年間 は,同 社研究開発部門でのAV機 器 回路設
計に従事 し,その後25年間は,同社海外関連工場の運営 に携わった。異文化経営の達人として,
会社再建 という 「特技」を持って,手荷物一つでの海外生活25年間にあって,倒産寸前のソニー
の海外 関連会社の内,韓 国1社,台 湾1社,香 港1社,中 国大陸3社の計6社の企業 を再生 さ
せた名実ともにグローカル トップマネージャーである。その伝奇的な日本企業のアジア現地関
連会社の再生の経歴によって,原田氏には,「奇人 ・変人⊥ 「野武士⊥ 「再建屋⊥ 「帰れの原田⊥
「来るなの原田」,「小 さな巨人⊥ 「台湾の都小平」等,数 多 くのあだながつけ られた。この一
つ一つの 「あだな」には,原 田氏の海外経営に関する知恵 と苦労が凝縮されている。私は6年
前に原田氏と出会 って以来,十 数回の現地企業訪問,数 百通のメール交換 を通 じて,その独特
の理念 と壮大な実践の内容を理解 しようと努力 して きた。本節では,グ ローカル トップマネー
ジャーとしての原田氏の人間像と資質について,私 な りの解釈を試みる。
原田氏 との最初の出会いは,2000年の夏,同 僚の研究者 と共にソニーの中国現地生産工場,
ソニー恵州精密部品有限公司 を見学 した時であった。同社 は,原 田氏が再生を果 した5社目の
海外工場であった。同社 は再生後の3年間で,生産性は3倍増 という信 じがたい成果 をあげた6)。
そのすば らしい実績,型 破 りの生産方式,数 え切れない改善事例,現 地社員の輝 く目,誇 り高
く自信に満ち溢れた現地幹部の話,そ れは正に感動の連続であった。その際 原田氏本人はそ
れほど多 くを語 っていなかったが,現 場女子工員から部長に至るまで多 くの人 々へのインタ
ビューが実現 し,加 えてアンケー トも思い通 りに実施できた。その際 彼らから最 も多 く聞か
れた話 は,「原 田社長の人心管理のおかげ」 という言葉であった。工場の現状か らは,原 田氏
の社長就任前には倒産寸前の状態であったとは,到 底 想像 もつかないものであった。
2001年7月,原田氏は再建後のsPDH社を離れ,ア イワの委託生産工場solid社の総経理(社
長)に 就任 した。Solid社は,1996年に深馴の坂田村にフィリピン華僑出資により設立 された。
同社 は,ア イワ,後 にソニーの音響機器 を製造 し,製品を海外に輸 出するソニーの現地専門製
造工場である。設立当初は,出資者の同郷 ・香港人が経営に携 わり,アイワ社の技術者が技術 ・
生産 ・品質管理 を担当,出 資者の親戚 ・国営企業定年退職者が労務管理を担当,さ らには,湖
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南省からの若い女子出稼 ぎ労働者が現場生産に当たるとい うすべての経営資源 を備えた工場で
あった。 しか し,連続赤字を計上 し,2000年には,アイワによる華南生産体制再編成の過程で,
切捨て候補 の工場 となって しまった。そのような中,2001年7月,原田氏 は瀕死のSolid社を
再生させるべ く,同社総経理に就任 したのであった。2001年11月,原田氏社長就任5ヶ月後の
Solid社を訪問 したが,窺 場 は清潔感に溢れ,「ついていける人が残 り,ついていけない人が去
る」 という原田氏独 自の方針の下,2100名いた従業員 を900名にまで削減 していた。その際
現地人幹部へのインタビューを実施 したが,意 外にも,会社再生に自信をもっている従業員は
それほど多 くはなかった。正直なところ,筆 者 自身も,実 際に同工場が どれほど再生できるの
か,に わかには信 じがたい気持ちであった。その後,夏 期および春期休暇 を利用 し,数 回にわ
た りSolid社を訪問 したが,訪 問のたびに目立った変化が見られた。その再生ぶ りに深い感銘
を受けた筆者は,原 田氏による農民集団とで も言 うべ き組織を近代的な組織へ転換 させる過程
を記録 し,意欲的な労働者を育成する原田式マネジメントの内実 を検討,形 成された新 しい経
営方式 と独特の企業文化に関する特徴をまとめた論文を発表 した7)。そこには,単 なる 「再建
屋」ではな く,「再建の鉄人」 とでも呼ぶべき人物像が存在 していた。
2-c「 小 さい巨人」「台湾の郵小平」
日本企業が海外事業を展開する際 現地企業に多 くの日本人を派遣 し,多数の日本人による
集団統制 を通 じて現地経営 を維持す るのが一般的なや り方である。
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それに対 しそ,企 業再生に当たって原田氏は,本 社から派遣 された大勢の管理者に対 して,
現地社長として,ま ず 「日本に帰れ… 」 との指示 を出すのである。「帰れの原田」と呼ばれる
所以である。 また,本 社からの新規派遣者に対 しても 「来るな … 」と断固拒否の姿勢 を貫
く。原田氏にとっては5社目となるSPDH社再建に際 しては,17名の駐在 日本人管理者がいた
が,そ の後,徐 々に帰国させ,再 建後の会社に残った日本人は原田氏を含めわずか2人だけで
あ った。また,6社 目のSolid社を再建 した当時 同社 には日本本社 から派遣 されたた副社長,
部長を始め数名の 日本人スタッフがいたが,原 田氏による同社の再建開始後,日 本人を全員帰
国 させ,同 社は,日 本人である原田氏と現地社員だけの会社 となった(図1)。
再生当初の現地社員は,自 立心が なく,や る気 ・元気 ・気力のない農民集団であった。一人
でこのような企業を再生 させ,農 民集団を近代的な組織へと転換するには,極 めて大 きな自信
と能力が必要であったことは想像に難 くない。 しか し,原田氏は 「会社再建は容易い」と言 っ
た,そ の根拠は 「死に掛けた会社は苦 しみを知っており,社員の危機意識 当事者意識が高い
ためです。正 しいことを正 しく指導 し,正 しく実践 してゆけばうまく行 くはずです」8)。大変
なことを容易 く考え,見事に再生できるという事実,こ れだけに限ってみても,原田氏は 「小さ
な巨人」 と呼ぶにふさわ しい人物である。 また通常の考え方と異なり,独自のアイディアと発想
をもって果敢な行動を取ることで現地企業を再生するという点では,まさに 「奇人・変人」である。
これらの多 くの 「あだな」の中で,原 田氏本人が最もお気 に入 りのものは,「台湾の都小平」
との ことである。それは,1981年～1991年まで赴任 した台湾工場で,現 地の社員達か らつけ
られたあだ名そある。台湾子会社に派遣された若い原田氏は,当 時30人近 くいた先輩格の 日
本人派遣管理者の反対 を押 し切 って,次 々と同社の環境および制度を現地化 させ,社 内改革を
押 し進めた。10年の長 きにわた り日本人管理者の下でただこき使 われていた現地杜員は,文
革時代,数 度に及ぶ失脚 に遭遇 しながらも決 して自己の改革信念を曲げなかった郡小平になぞ
らえ,改 革者の原田氏 を 「台湾の郡小平」と呼ぶようになった。国民党一党支配による戒厳令
下 という環境の中にあ って,当 時,中 国共産党総書記である都小平の名を台湾で語ることには
大 きな問題があった。それにもかかわらず現地人主導型の経営方式を徐 々に導入 していった若
い改革者に社員一同が敬服の意 を表するため,こ のように名付けたことは,改 革者としての原
田氏 と現地社員の問に築かれた信頼関係 を象徴的に示す出来事であると言えるであろう。
現地企業で実践 してきた豊富な経験によって,原 田氏 自身,既 に現地会社に日本人管理者を多
く派遣する弊害をよく認識 していたものと思われる。多くの日本派遣社員の存在が,ローカル化あ
るいは現地化 を進める上で大 きな障害 となり,現地社員のやる気を損なう大きな問題と捉えてい
たのである。この問題の解決策として,「帰れ ・・」「来るな ・・」 とはっきりと本社にNOと言え
る勇気と自信 こそがグローカル トップマネージャーとしての重要な資質の1つと言えるであろう。
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図2原 田社長によるSolid社の三年再生計画
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2-3「 経営者よりも教育者」
2002年,フランス,レ ンヌ大学のマルク ・アンベル(Marc・Humbert)教授がSolid社を見
学の後,「野武士」というあだ名を原田氏につけた。それは 「安定 した国許に妻子や部下 を置き,
領外で雑兵 を集め教育訓練 しなが ら領土を築 き,領土を広げて行 く"野 武士"の 姿 を想像 し
た ・一 」ことから名づけられたものであるというとい う。 日本人から見た 「野武士」 は,「国
許を追われ,領 外で雑兵を集め,教 育訓練 しなが ら非公認で独 自な領土 を造 り上げて行 くのが
野武士」 とい うマイナスイメージがあるが,原 田氏 自身は,意 味合いはともか く,マルク ・ア
ンベル教授が描いた野武士の姿が気に入ったとい う。
日本人の集団統制による現地企業は,人 気がないだけでなく,従業員 も元気がなく,やる気
を喪失させていた。原田氏が再生する以前の6社 も,正 にそのような状態であった。特に再建
対象6社 目のSolid社は,香 港人による直接の支配 と日本人の集団統制により,中 国人の現地
従業員 を単なる安価な労働力 として利用 していたため,現 地従業員には希望 を何 ら与えること
なく,そのやりがいを削ぎ,完全 に自立心 をなくして しまった状態だった。原田氏が企業を再
生す る際の最初の課題は,ま ず現地従業員に自立心 を確立することである。その切 り口はまず
意識改革 と教育か ら始 まる。図2は,原 田氏がSolid社の改革に着手 した際の3年計画である。
一年 目の計画は,自立心を確享す る時期であるが,そ こにあるのは,基礎教育,意 識 の改革,
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コ ミュニケーシ ョンの強化,OJTによる改善の実施 現地化の推進等 すべて教育 とヒ トに
関連する項 目であった。
原田氏 による教育の基本手法 として,「言わせて,や らせて,任 せてみ ろ,さ せた以上は
Followしろ」 とい う仕事をしながら教育する,い わゆるOJTの手法である。語 り継 ぐ教育よ
りも受け継 ぐ教育が必要だと,原 田氏 は強調 している。それについて 「受け継 ぐ教育とはやら
せてみるという教え方で,語 り継 ぐ教育は,本 を読んで聞かせた り講義 した りして,単 に内容
を理解 させ,その内容 を継がせる為の教育です。受 け継 ぐ教育を行 う為には,自ら行動で示 し,
部下が理解 し行動できるようになるまでフォロー し,内容 と行動 を継がせる教育をしなければ
な らない」9)。「その際 相手が"で きないだろう","悪 さをするだろう"と 考 えて しま
うと,結 果は必ずその通 りになってしまうのです。そ うした感情は以心伝心で伝 わって しまう
のです。私は必ずできると心に思 っています し,そ う接するようにしています。そ うす ると必
ず伝わると言 うのが25年 間の体験 で言えることです。これだけで結果の50%は決 まって く
ると思います」lo)原田氏は人材育成の秘訣を説明 した。
ところでOJTおよびOff・JT実施の区別と効果について,原田氏 は次のように語 っていた。「部
下のなかには立派な事は云えるが実践できない人がいます。 これは,OJT不足であると考 え
ています。それとは逆に実践 は出来るが立派な事を云えない人 もいます。とりわけ後進国の人
たちの中には基本の経営理論その他 を知 らないとい う場合が多いです。これは0珊T不 足であ
り,教 えることにより解決 されます。 こうしたことか ら,社内教育は実践 を理論化 し教育す る
のが効果的だと考えています」11)。
企業再生の過程にあって,社 内には新入社員から部長 まで,ま た農村からの若い出稼 ぎ女子
工員である現場作業者か ら大学生 まで数多 くの教育プログラムが作 り上げられ,実施 されたの
である。この中で原田氏が自ら講師 として実行 している教育プラグラムが 「原田経営塾」であ
る。原田氏は,企 業再生の当初か ら,課 長以上クラス向けの教育 を行った。Solid社の旧体制
下では,中 国人管理者が,管 理理論お よびその方法について学ぶことはなかった。また,香港
人支配および日本人による集団統制下で,彼 らは指示 されるままに行動 し,あ るいは指示が
あっても動かないとい う状態であった。当時の香港人や日本人スタッフには,現地社員 を育成
する計画 はなく,ま たその必要性 を感 じることもなかった。旧体制下にあっては,中 国人従業
員には自信 もな く,自立心など全 くない状態であった。旧体制下のや り方に慣れた彼 らは,役
職に任命 されても,自分の責任を自覚 し,ど うやって人を動か し効率的に仕事をするか等につ
いての意識や まして能力を持ち合わせていなかった。それに対 して,原 田氏は,ま ず 「管理者
学」 とい う基礎的な講義を開始 した。原田氏 は社長 として着任後10日目か ら1ヶ月間,毎 日,
時間外(5:30～6:30),会議室で,管 理者の定義 責任,権 限,資 質,人 を動かす方法等,14回
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表1原 田社長に関する現場作業員の声
1.親しみやす く,社員の仕事環境や生活環境 を重視 し,常に改善を行う。
2.仕事に対 して責任感があ り,出稼 ぎ労働者の良き理解者であり,理想の管理者である。
3.仕事に対 して,公 正,公 平な態度をとってお り,やる気と勇気を起 こさせてくれる。
4.原田社長が就任以来 会社は大変な変化を遂げた。管理面から内部環境 社員待遇,福 利まで,一
歩一歩前進 している会社の姿を日々感 じる。
5.PJ(プロジェクト)活動や内部昇進などの良い制度をいっぱい作った。
6.社員と一緒に食堂で食事をとるなど,社員との隔たりがなく,親 しみやすい。社員教育に熱心。
ユーモラスに富んだ方。
7.抱負心が強い方。尊敬できる方 ・礼儀正 しい方。
8.会社に,一 流の企業文化 と生産管理方式をもたらしてくれた。
9.細かいことまで,チ ェックが入 り,管理方式に気を配っている。
10.人材 に対する評価が,学 歴ではなく能力である。人材育成意識が高い。
出所=明 治大 学 都 ゼ ミが 実 施 した ア ンケ ー ト結果(2004・8・31)
表2原 田社長に関する管理者の声
1.事に対 して厳格であ り。人の思想確立を重視する。
2.厳格,高 標準な指導者。率直で時にはせっかちな一面もある。
3.鋭い観察力と戦略力を持 ち,部下の成長を常 に気を使 う。
4,日本人の中では珍 しく,本当に中国人を尊重する日本人である
5.親 しみやすい,人 の管理面に人心の管理 を重視する。
6.経験豊富で,問 題に対する全面的に考慮 し処理能力が高い。
7.仕事に対 して,公 正,公 平な態度をとっている。
8.やる気 と勇気を起 こさせて くれる。
9,人材育成意識が高い。経営者である前に教育者である。
10.先進な管理方法を持ち,企 業改革を敢行できる方
11.公正透明な制度作 りと実力主義の推進で優れた企業文化 を作 り出した。
12.すばやい行動能力の持ち主で,社 会責任感があ り,先見の明のある経営者である
出所:表1と 同 じ。
におよぶ集中講義を実施 した12)。
同講義は,理 論 と実践のバランスの取れた もので,原 田社長の実際の経験に加えてアイディ
アが溢れる実用性の高い講義であ り,何 も学習で きなかった香港人支配の下での管理者達は,
高い興味 と意欲を示 し,懸命にその内容吸収に努めた。
しかし,原田氏から見れば,同 講義はあ くまで基礎的な知識で南り,その管理能力,人 を動か
す能力を高めるためには,講 義だけにとどまらず,実 践的訓練を必要 とするとの認識に立ってい
た。日常の管理の実践の中で教育を通 じて徐々に管理意識を浸透 させ,各 部署の仕事 を各役職
に任せて遂行させ,そ こで発生する問題点を指導 し,管理方法を教授 し,フォローしたのである。
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Solid社における様々なミーティングの中で,朝のSKR(総経理経営会議)は特に重要である。
それは原田氏の経営理念,哲学,考 え方を部長達に伝え,教育する場 となるからである。毎 日,
原田社長は7:10に出社,一 日3回現場 を巡回 し,そ こで発見 した問題 をまとめ,分 析 を行 い,
SKRで講義 をする。これは,原 田経営塾の特別講義 として,二 年間継続 して実施 され,そ の
回数は600回以上に達 した13)。この回数だけでも驚異的であるが,その内容はさらに興味深い。
ただ し,紙数の関係上,本 稿では割愛 し,改めて論ずる機会を設けることとする。
上記のように,社 員 を動かして,や る気を高める原田氏の基本的手法は,現 地社員 に権限を
与 え,教 育を実施 し,現場での実践を通 じて能力を高めるとい うものである。この教育 ・人材
育成を徹底的に実施することによって,Solid社は原田氏の計画通 り再建されることとなった。
従業員は高い士気を示 し,優 れた企業文化が形成 され,華 南地域でも有数の立派な工場への転
身を遂げたのである。この原田社長の人材育成を中心とする企業再生に対 して,現 地社員はど
う見ているのか,2004年夏,筆 者はゼ ミ生 と共にSolid社を訪問 し,管理者および一般社員に
対するアンケー ト調査 を実施 した。「あなたがみる原田社長」 という自由選択の項 目には,数
多 くの回答があった(表1)。 同アンケー ト結果に基づ く現場作業者 と管理者の声には,原 田
社長 と現地社員 との間に築かれた強い信頼関係が象徴的に示 されてお り,社長に対する尊敬の
念および感謝の意に満ち,特 に人材育成への関わりから,熱心な教育者 という現地経営者像が
はっきりと見えるものとなっている。
3グ ロー カル トップ マ ネ ージ ャー の条 件 と資 質
以上のように,原 田氏は,独 創的なアイディアと果敢 な実行力をもって,6社の瀕死の 日系
企業 を再生 した。 この壮大な実践について,本 小稿ですべてを検討することは不可能であるた
め,人 材育成に焦点を絞って検討 してきた。 この中で,原 田氏の 日系現地企業に対す る再生の
理論 と実践は我々に多 くの示唆を与えている。次に,こ れらの示唆を念頭に置きなが ら,現地
で成功で きるグローカル トップマネージャー(GTMG)に 必要 とされるであろ う条件 と資質
について考えることとする。
3-1リ ーダーシップを取る意識と能力
原田社長の現地での企業再生 を成功 させたことによる最大の示唆は,強 いリーダ ーシップを
取 る意識 とそれに相応する高い能力である。「小さな巨人」「台湾の郡小平」は,そ の ことを端
的に示す表現である。尊敬かつ信頼で きるリーダーに従 う属人的中国人の価値観および文化と
相性の良い典型的なタイプ像がそこにはある。
一 異文化経営におけるトップマネジメントの役割 一 141
図3日 本企業におけるリーダーの位置づけ
調整役
一般 社員
出所=筆者作成
図4中 国企業における理想なリーダーの位置づけ
・.'11.,.出 所:筆者作成 レ
① 日中組織 におけ る リー ダー位 置づ けの比 較 目
現地経営 の トップ に立つ以 上,リ ー ダーシ ップを取 る・の は至極 当然 の ことだ と思われ るか も
しれないカ㍉ 現実には決 してそうとも限 らないのである。まず,日 本企業の組織におけるリー
ダ7の位置づけを見ると,,図3に示す ように,'組織の中の リーダー.は強い リ7ダ ーシッ.プをと
ると、いうよりも,調 整役の役割を果た している面が強い。この調整役は,強 い リーダーシップ
を取 り,皆 を引っ張 っていくこどよ りも,皆 の意見を調整 し,組織全体の運営を円滑にするま
とめ役である。 これは,均 質的な日本人社会,全 体的に教育 レベルの高い人間集団にとって,
極めて合理的な組織である。 このような均質的人間によって構成される組織 においては,調 整
役が好まれる傾向がある。逆 にこのような組織の中では,'個性的で,強 いリーダーシップ志向
を持ρ タイプの人間はあま'り評価されないのが常である。なぜなら,独自のアイディアをもち;
独創性にす ぐれた人物に対 して,一 目置 くことはあっても,異 質分子 として場合によっては,
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表3日 本の現地管理者からみた中国管理職の問題点
・非常に個人主義的である
・問題解決に努力 しない
・難 しい問題になると腰が引ける
・仕事上の情報 を他人に教えようとしない
・自分のミスを他人に転嫁する
・自分に不利なことは嘘 をついても一切言わない
。何事にも言い訳が先に出る
・自己宣伝が大変 うまい
・転職する場合で も上司に相談 しない
・なかなか本音 を言わない
・残業を嫌う
・業績評価への不満など,要求がしつこい
・他人の悪口が多い
・古い諺などを持ち出して自己を正当化する
・会社全体のことを考えない
・仕事上の手抜きが多い
・自分の考えが正 しいと固執する
・価値判断の基準が損得勘定のみである
出所:日本貿易振興機構海外調査部中国アドバイザー藤多庸雄氏の明治大学での特別講義による。
(原出所:(株)パワートレーディング編 『中国投資 ・会社設立ガイドブック』(02年アスカ)。
「奇人 ・変人」 と見倣 され,組 織の中で生 きることは難 しいことが多い。つ まり,日本の組織
にあっては,調 整役 タイプのリーダーが多数派であ り,個性的で強力な リーダーシップをとる
タイプの リーダーが生 き残ることは稀なのである。 この意味では,こ の調整役の リーダーは日
本型のリーダーだと言 えるであろう(図3)。
それに対 して,中 国における組織中のリーダーの位置は,日 本 と大 きく異なる。中国は多民
族国家 としての長い歴史を通 じて,「勝者為王」(勝利 した者が王 となる)と いう文化が形成さ
れて きた。広大な国家 を統治,支 配するには,剛 と柔という両面の資質を兼ね備 えた人物が必
要 とされるのである。剛は,強 い リーダーシップを取 る資質であ り,柔 は,「得人心者得天下」
(人心 を掴む者は天下 を取る)と 言われるように,人 の心を掴 む能力である。中国では,こ の
「剛」 と 「柔」の両面 を兼ね備 えた人物 こそが理想的なリーダーとなる(図4)。
この ように,中 日両国における組織形成の原理は大 きく異な り,組織の リーダーとしての性
格 も異 なる。日本の組織 において調整役 タイプのリーダーが好 まれるのに対 して中国の組織の
中では 「剛」と 「柔」の両面を兼ね備えた人物が理想的なリーダーとなる。言 うならば,日 本
企業の組織の中で育て上げられた大量の調整役タイプの リーダーは,内 向きのエ リー トであ
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図5現 地日系企業の日本人集団統制の三層構造
日本本社
調整役
日本人派遣者
現地社員
出所:筆者作成
り,海外における経営 トップ,少なぐとも中国においては,不向きなタイプと言えるのである。
② 調整役 タイプの経営者は中国で四苦八苦に陥る
日本的組織の運営に慣れた調整役タイプの リーダーが,個 人主義的傾向の強い中国に派遣さ
れた場合,中 国人を思い通 りに動かす ことができず,精 神的ス トレス を蓄積する一方である。
その結果,そ の原因を中国人の価値観 と行動様式に求め,文 句 を言い始めるのである(表3)。
その結果,業 績は一層落ち込み,や むを得ず 日本本社 にさらなる支援を求める。遠い中国か
ら離れた本社 にこの根本的原因を的確に把握 できるはず もな く,日本人管理者を大量 に派遣
し,日本人による現地社員の統制 と管理を通 じて業績 を維持 しようと試みるのである。完全な
悪循環である。安保グループの研究で指摘 した 「人の直接」の持 ち込み14)は,正にこのよう
なメカニズムで発生するのである。
③ 日本人による集団統制は,現 地人のやる気を一層低下 させる
大量の日本人管理者の現地への派遣は,日 本本社,現 地派遣管理者集団,現 地人という三層
の構造を形成 している(図5)。 ここで形成 された新 しい階層は大 きな危機 を孕 んでいる。調
整役である日本人の現地経営者は,常 に本社 に指示 を仰ぎ,本 社の意見 に従い,或 いは現地に
派遣 された 日本人管理者集団の意見調整に力点を置 き,現地従業員の意見に耳 を傾ける余裕が
なくなって しまう。あるいはそ もそも現地人と交流 しようという意識すらないのである。
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表4中 国人管理職から見た日本人管理職
・中国人を信用 していない
・日本人は頭が固く,口先だけで心は冷たい
・些細なことで痛癩を起す
・中国人と腹 を割った付 き合いができる日本人が少ない
・中国人を育てたがらない
・権限委譲が出来ない
・こちらの話をどの程度理解しているかわからない
・「前例がない」「他社はやっていない」が口癖である
・表現が曖昧でどうしたいのかわからない
・人の話を聞こうとしない
・表面的な礼儀 ・エチケットにうるさい
・集団だと威勢がいいが,一 人だと何も出来ない
・発想に独創性がない
・新 しい考え方を受け入れようとしない
・中国人の面子を考えず,人前で大声でしかる
・細かいことまで本社にいちいちお伺いを立てる
・日本人は皆似 た発想 をする
・何があっても「頑張れ 」が口癖
・謙遜 しすぎで卑屈に見える
・いつ も日本人だけで固まる
出 所:表3と 同 じ。
さらに,日 本人同士,つ まり調整役 と派遣管理者の意思疎通がうまく行かない場合 もある。
一般的に派遣者 と調整役の間に 日本での面識 はほとんど無 く,異 なる部署から構成 されること
が多 く,面 識の全 くない社員によ り駐在員が即席 で構成 されるのである。現地従業員 とのコ
ミュニケーションどころか,日 本人派遣者 と日本人調整役 との意思疎通にまず四苦八苦 となる
のである。その場合 現地でうまく運営できない原因を中国人固有の文化あるいは価値観に求
めるのである(前 掲表3)。
内向 きエ リー トの調整役は,そ もそ も強いリーダーシップ意識 を持たないため,現 地での複
雑な人間関係 を調整できず,現 地社員に対する教育 どころか,日 々の 日常業務に追われ,日 本
人派遣者の現地社員に対する直接統制,あ るいは監視 ・管理を通 じた業務遂行が為 されること
になるのである。
こういった リーダーシップ不在の組織にあっては,上 記の表3に示 された現地人の個人主義
のマ イナス側面が増幅 されると同時に,表4に 示すように,逆 に中国人スタッフ側にも日本人
の現地経営者却 よび管理者に対する不満をためる一方 となる。こうして,中 日スタッフ間の溝
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図6GTMGによる日系現地企業の経営の構図
日本本社
GTMG
信頼関係
現地社員
出所=筆者作成
はます ます深まることとな り,お互いの信頼関係を築 くどころか,そ の関係は,悪 化する一方
である。また,大 量の 日本人が現地経営の重要なポジションを占めることによって,中 国人の
同社における昇進のルー トは閉 ざされ,同 社 に対 して完全に失望 してしまうのである。
その結果,当 然のことなが ら,このような企業に優秀な人材が集 まるはず もな く,その上す
でに採用 した人材 をも失望 させ,人 材不足 を余儀な くされるのである。その上,既 存の従業員
は希望が見えないまま,適 切なモチベーシ ョンを持つことな く,気力 を失 うのである。 この時
点で,同社の業績は一層悪化 し,最終的には,倒産,撤 退にまで追い込 まれて しまうのである。
現地企業の リーダーシップ不在による共通の結末である。
④ リーダーシップを取れる能力
原田氏が再生を果た した6社に共通 した経営不振の構図は,ま さに上記議論に起因す る問題
である。原田氏は企業再生に際 して,ま ず人員整理か ら開始する。大量の 日本派遣社員を帰国
させ,現 地人に 「信頼 して くれる人は残 り,ついてこられない人は去 る」 と宣言する。その上
で,経 営理念の提起,再 生計画の作成 教育プログラムの実施など,一連の政策を実施するの
である。これらの動 きは まさに現地従業員に対 して強い リーダーシップを取 り得るというイ
メージを確立するシンボリズムである。強いリーダーシップを取るグローカル トップマネー
ジャーの就任により,本社 と現地社員の関係は一変するのである(図6)。 ここでは,GTMG
は,本 社 と現地社員の間に立ち,現 地社員と強い信頼関係 を築 きつつ本社 を代表 して現地経営
を行う中枢的な役割 を果たしているのである。
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表5リ ーダーシップをとるために必要な能力
①戦略能力 ・
②対人能力 ・
③専門能力 ・
・先見性 ・判断力 ・計画力 ・統制力 ・問題解決力 ・構想力 ・創造力
・コミニケーションカ ・説得力 ・指導力 ・育成力 ・協調力 ・主動力 ・
誠実 さ・動機づけ ・感受性 ・決断力 ・ス トレス耐久力 ・柔軟性 ・実行力
・専 門知識 ・業務知識 ・管理知識
出所:原 田則夫 社 長 のEメ ール に よる。
この役割 を果たすためには,言 うまで もなく,この強いリーダーシ ップを取 る強い意志とシ
ンボ リズム的な行動が重要であるが,さ らにそこに1さ,強力なリーダーシップを取れるだけの
能力が必要である。この能力について,原 田氏は表5に 示す諸点を挙げている。
これらの能力は,正 に先に示 した 「剛」と 「柔」 という二面を兼ね備えた能力であることが
分かる。「剛」は戦略能力であ り,「柔」は現地社員 と信頼関係 を築 く対人能力および専門能力
に基づ く教育能力である。
これまで述べてきたように,日 本企業組織 に慣れた日本型のリーダーは調整役 という内向き
エ リー トであるため,現地経営における複雑 な局面に対応 し得ず,日 本企業の人気低下の大 き
な原因の1つとなっている。したがって,現地での成功には,原田氏のような強い リーダーシッ
プを取 り得 る意識 と能力をもったGTMGが不可欠なのである。
3-2人 づくりを優先する理念と行動
日系企業の現地経営者に,「ものづ くりを優先す るか,ひ とづ くりを優先するか」というア
ンケー トをとった場合,どの ような結果となるかは予測で きない。 しか し,こ こでいえること
は,口 で 「ひとづ くりを優先する」 と言いながらも,実 際の行動は 「ものづ くりを優先する」
経営者が数多 く存在するということである。「世界の工場」 と称 される中国で安価な労働力 を
求めて現地生産する場合,「ものづ くり」を優先する企業は少なくない。1980年代,90年代には,
この 「ものづ くり」を優先 して,安 価な労働力を使って労働コス トを大幅に削減することで成
功する企業が多かった。 しか し,2000年代に入 り,その状況は大 きく変化 した。企業間の競
争は激化 し,出 稼 ぎ労働者は相対的状態不足 に陥 り,い わゆる 「民工荒」 の問題が発生 した
15)。その過程で,「ものづ くり優先」企業は,不 人気 とな り,人材確保が困難な状況に至るの
である。
上記の ような調整役タイプのリーダーを現地日系企業の経営者 とする企業は,典型的なもの
づ くり優先 タイプの企業である。なぜ なら,中国人現:地社員を教育 し,動員することが可能で
あれば,大 量の 日本人派遣管理者の応援は必要ないか らである。また,中 国の労働市場 は流動
的で,中 国人労働者の定着率が悪 く,さ らに人材育成には多 くのコス トがかか り,教育投資が
一 異文化経営における トップマネジメントの役割 一 147
表6部 下を育成する5つの能力
①問題発見能カ ー まずい ・下手 ・間違いの発見
②人間評価能力 … 性格 ・人間性 ・考え方の評価
③行動力 … 注意 ・叱る ・褒める迅速 な行動力
④使命感と情熱 … 育て成長 させる役割 自覚
⑤信頼 される人間性 ・人間的魅力 ・権威 ・人格
出所:原田則夫社長の明大での特別講義による(2005年12月1日)。
無駄になることが多い と考 える日本人の現地経営者 も少なくない。その結果,現 地従業員は同
企業での能力アップ実現に対する期待が薄れるにつれ,そ の意欲と能力 を大 きく低下させ,延
いては,そ のことが企業の業績の悪化招来 し,企業の不人気は一層深刻 なものとなり,人材確
保をより難 しいものにするという悪い循環に陥るのである。
原田氏のようなGTMGは,人 づ くりを最優先の課題 とする。「行 く先々で一人一人の社員達
を仕事を通 じて立派な人間に育てようと考え行動 した」と,原 田氏の人間性 と人格によるとこ
ろも大 きいが,い ずれにせよ,客 観的には,ほ ぼ単独で企業 を再生 させるという事情 もあ り,
現地の人材 を育てない限 り,他に依存で きるものはないのである。人材育成について,原 田氏
は 「経営者は何 を伝えるべ きか?そ れは,企 業栄華の要が人材育成にあるということです。資
質の高い人を集め,仕事を通 じて人を育て,明確 な目標の もとに,明 るく自由闊達な環境下で,
お互いが感謝の心 を持ち,夢 と自主性に満ちた環境造 りを受 け継がせるべ きです」is)と語 っ
ている。
GTMGは,単 なる人材育成の理念をもつのみな らず,人 材を育成する能力 を持ち,実 際に
行動 しなければな らないのである。 しかし,日本のように均質な社会にあっては,部 下 を育成
しなければならないという必要性が乏 しいため,現 実には日本的な調整役タイプの リーダーに
は 「部下 を育成する能力が欠けている」17),と原田氏は指摘 している。ここで原田氏 自身は,
部下 を育成す るために必要な能力 とは,表6に 示す5つの能力だとしている。
多 くの 日本企業は,流 動的な中国労働市場にあって,中 国人従業員の定着率の悪 さから,教
育に力を入れない。 しか しなが ら,実際には,そ れは逆である。教育 ・人材育成に力をいれな
いからこそ,人 材が流失 してしまうのである。現に米系企業の高い報酬の誘惑を敢えて選択せ
ず,原 田氏の指導 と 「発展空間」を求め,Solid社に入社する者 も存在するのである18>。
中国人従業員に対す るインタビューでは,企 業に対 して彼 らが一番求めているものは 「発展
空間」である,と 口を揃 えて答える。では 「発展空間」 とは何か。 日本語に訳すと 「仕事を通
じて,能 力を伸ばし能力 を発揮する場」のことである。 これは原田氏が提唱 しているOJTお
よび0仔一JTの考 え方と正に合致するものである。原田氏の教育 と指導 を受け,能力 を向上さ
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せなが ら,仕 事の中で最大限に自分の能力を活か し,発揮することで,Solid社の管理者は最
大の満足 を得るのである。 これは,正にマズ ローが指摘 している5段階欲求の最高の段階 「自
己実現」の場に他 ならないのである。これ こそが日本企業が求めている 「現地化」の理想のモ
デルではないか。 こ.の「人づ くり」こそが目的で,「ものづ くり」はあ くまで もその結果であ り',
「ものづ くり」を通じた 「人づ くり」をするという考え方は,原 田氏の人材育成における基本
的理念であ り,こ こにこそその成功の秘訣がある。これについて,原 田氏は 「金儲けが上手い
のは三流,金 儲 けが上手 くかつよいものづ くりがで きるのは二流,金儲けも上手 く物作 りも上
手 く,そ の上人づ くりがで きるのが一流の経営者」19)であると主張 している。
3-3現 地文化に対する深い認識と理解
原田氏による人材育成を中心 とした企業再生の理念と行動 は,原 田氏自身のアジア文化に対
す る正確 な認識と理解に基づ くものである。中国人は個人主義的傾向が強 く,日本方式を持ち
込みに くいという一般的な認識 とは異な り,「アジア人は個人主義で,個 人を変えれば会社改
革が可能⊥ さらに 「私は個人を変えるのには自信があ りますから,ア ジァ圏の企業 を改革す
るのが好 きです。アジア圏は日本と違い個人主義の考え方が浸透 しているか らです。個人主義
の考えの下では,個 人を変 えることで改革が可能となると考えています」20)と原田氏 は言 う。
日本人の一般的な考え方 とは異な り,原田氏はアジア文化の本質を認識 した上で,そ れをプラ
ス思考で捉えているのであ り,これはその人材育成の理念 と一致するのである。つまり,人材
育成 は,ば らばらの個人を有用な人材に変えることにほかならないである。
「郷に入 っては郷に従え」 という異文化経営の一般的な考え方 とは異な り,単 に現地文化 と
価値観に迎合することではなく,個人を変えることによって,新 しい企業文化を創出 し,新 し
い経営方式を形成することが,原 田式の異文化経営の極意である。これも,異文化経営の必須
条件であ り,GTMGによる現地経営の究極の目標かつ最大の役割 と言えるであろう。
結 び に変 え て一 日本 企 業 のGTMG育 成 の課題 一
「グローバルに考え,ロ ーカルに行動する」 とい う企業のグローカルな国際事業展開を考察
する際 その担い手であるGTMGの視点 を導入する必要がある。このグローバルな視野を持
ちつつ,ロ ーカルに行動で きるタイプのGTMGの存在 こそ,現 地経営 を成功 に導 くことを可
能にする最重要な条件である。このグローカルタイプ論 とい う仮説に基づ き,原 田氏 による現
地企業再生の事例研究を通 じて,GTMGの決定的な役割 と重要性 を考察することで,グ ロー
カル トップマネージャーが瀕死の企業 を再生 させ ることが可能である'とい うことを実証 し得
た。 また同時 に,日 本企業の現地での不人気 は,GTMG不足が決定的要因となっている.と,
一 異文化経営における トップマネジメントの役割 一 149
図7GTMGの 役割と新しい企業文化の創出
GTMB
、z霧
ゐ β奉 方 式 肇濁文働
麟もい癒灘業轍・奮灘簿筑
出所:筆者作成
そめ原因を明らかに したcさ らにどのよう'な条件 と資質 を有する人物がGTMGに適任である
か という点に関 しては,「リーダーシップを取る意識 と能力,人 づ くりを優先する理念 と行動
現地文化に対する深い認識 と理解」 という3点に集約 された。 この3つの資質を有するタイプ
のGTMGが存在すれば,現 地経営を成功させ ることがで きる。1このGTMGの現地でのグ、ロ「
カル行動によりド 日本的経営方式の適用 と適応 を超 え,新 しい企業文化および経営方式を創出
し,新 しい経営資源 を蓄積することが可能となる点をこの事例研究で明 らかに した。
原田氏のSolid社の事例 をモデルとして,図76こ示すように,日本方式 と中国文化にMTMG
の強いリーダーシップの作用 を加えて.「共調性 ・持続性のある企業文化」 と 「独 自性のある経
営方式」 という斬新な企業文化およびハイブリッ'ド経営方式を創出 し得たのである。
「共調」という言葉 を使 うのは,日本的 「協調」と明確 に区別するためである。日本的な 「協
調性のある企業文化」は企業に対する高い忠誠心をも'つ企業戦士が,企 業の共通 目標 を実現す
るために統一的にとる行動様式である。これは,最 高の生産性を生み出す仕組みであると同時
に,企 業の利益o;ために 「個」を犠牲に しタければならないという負の側面 をも有する。そμ
に対 して,Solid社には 「個」 を尊重 しつつ,夢 と自主性 に満 ちた自由闊達な環境下で,お互
いが感謝の心 を持ち,さ らには個人と企業を持続的に発展させる共通の認識 と価値観を持つ と
いう 「共調性 ・持続性のある企業文化」が形成 されていたのである。
このような企業文化あ下で生み出された新 しい 「独 自性のある経営方式」は,変 化の激 しい
150 一 経 営 論 集 一
表7SOLID社の独自の経営方式
・直訴の厳罰
・無記名投書の無視
・社内公募制度
・JR制度
・間接登用試験制度
・人民裁判
・三無環境(無 気力 ・虚実 ・賄賂)
・学歴無用(や る気 と協調性重視)
・業務報告廃止(改 善報告のみ)
・考課査定の廃止
・現地人100%運営
・情報公開(事 計 ・給与)
・ベンダー公募制度
・独創的社内教育
・早朝Meeting
・新人厳選と3ヶ月補導
・STEPUPHOLIDAY制度
・2回/月の組織変更
出所 二前 掲 表5と 同 じ。
国際市場に対する迅速な対応 を可能 とするのみならず,持 続的な発展 をも可能とし,高い生産
性 を生み出す現地経営の運営手法=グ ローカル経営の仕組みその ものである。その具体的な内
容は表7に 示す通 りであるが,こ れはSolid社独 自の ものであ り,独創 的な経営方式である。
その詳細 な内容についての検討は別の機会に譲ることとする。
最後に,日 本企業におけるGTMG育成の課題を提起 し本論文を締め括 りたい。 日本的な企
業組織 と企業文化の中で,こ れまで述べてきたように,調 整役 タイプのリーダーは多数派であ
り,原 田氏のようなリーダーシップ型のGTMGはそれほど多 く存在 しないのが現状である。
GTMG人材不足は,日 本企業 における国際化の進展 とグローカル経営 において直面する深刻
な問題である。意識的にGTMGのような資質の人材を選び,積 極的にGTMG人材育成に取 り
組むことは,日 本における学校教育改革:の課題であると同時に,日 本企業にとってグローカル
経営 の成否 と深 く関わる問題であ り,日本企業自身の人材育成においても大 きな課題 となるこ
とであろう。
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4)こ れ らの 問 題 点 が 研 究 会 の 中 で常 に議 論 さ れ て い るポ イ ン トで あ る 。筆 者 は こ の調 査 研 究 グ ルー プの一 員
と して,同 議 論 の 中 か ら大 い に学 び,知 的 な刺 激 を受 けて い る。
5)吉 原 英樹(1996)を参 照 さ れ たい 。
6)詳 細 につ い て は,「船 井 も脱 帽,生 産 性3倍 増 の 型 破 り工 場 一 一 ソ ニ ー 精 密 部 品恵 州 」 『日系 ビジ ネ ス 』
2001年5月27日を参 照 さ れ たい
7)都 燕 書(2004)を参 照 され たい 。
8)原 田則 夫氏 の 明 治 大 学 で の特 別 講 義 に よ る(2005年12月1日)。
9)2005年12月27日の メー ル に よ る。
10)前掲,明 大 で の 講 演 に よる。
11)前掲,明 大 で の 講 演 に よる。
12)詳細 は,前 掲 都(2004)を参 照 され た い。
13)原田社 長 の ア ジ ア現 地 企業 の再 生,特 に 中 国で の 講 義 回 数 を 計 算 す る と,数 千 回 に達 して い た。 これ につ
い て,原 田 氏 は 次 の よ うに 語 っ て い る。 「"疲 れ た…"'5休 み た い …""ネ タが 無 い …"と 感 じる とい う
こ とは,経 営 者 ・指 導 者 と しての 資 格 を 自 ら放 棄 して い る事 の現 れ だ と,自 分 に言 い 聞 か せ 鞭打 って続 け
て来 ま した 。 高 い給 与 と権 限 を持 つ 者 と して 当 然 の 責 務 で あ る … と考 え続 けて 来 ま した 」 とい うこ と
であ る 。
14)安保,前 掲 書 を参 照 され たい 。
15)出稼 ぎ労働 者 不 足 の 問題 につ い て,都 燕 書(2005),・王 誠(2005)を参 照 され た い。
16)前掲 明 大 で の 講 演 の 記録 に よる。 なお,資 質 の 高 い 人 材 は,① 誠 実 で あ り,う そ をつ か ない,② 向上 心
が あ り,常 に 新 しい もの に立 ち向 か う,③ 他 人 に迷 惑 をか け ない,の3点 で あ る,と 原 田社 長 は 現 地社 員
に提 示 して い る。
17)前掲,明 大 で の 講 演 の記 録 に よる 。
18)Solid社の 品質 管 理 部 長 に対 す るイ ン タビ ュー に よる。
19)原田則 夫(2005)。
20)前掲,明 大 で の 講 演 に よ る。
